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Tanto las organizaciones de produccién
como las de servicio ya se han dado cuen-
ta que para seguir siendo competitivas ne-
cesitan del proceso de calidad, de hecho
aparecen cada vez mas premios y normas
que tratan de fomentar la calidad; entre los
premios mas importantes estan en Japon
el premio «Deming», en Estados Unidos
el «Malcolm Baldrige», en Europa el «Pre-
mio Europeo de Calidad», en Espana el
premio «Nacional de Calidad Industrial»
y aqui en la Comunidad Valenciana los
«Premios Valencia Innovacion» otorgados
por la Conselleria de Industria, Comercio
y Turismo que contemplan la modalidad
de calidad; entre las normas destacan las
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normas internacionales de calidad ISO
9001/2/3 o su equivalente europeo EN
29001/2/3 y en Espafia UNE 66901/2/3.

Incluso en las organizaciones publicas,
Ministerio de Sanidad y Consumo, Minis-
terio para las Administraciones Publicas,
se esta intentando implantar dicho proce-
so (Consejo de Ministros de noviembre de
1991, acuerdo para la modernizacion de la

- Administracion del Estado), también en las

ultimas jornadas celebradas en Madrid
bajo el titulo «Toyotismo: Implante Poli-
ticas de Calidad Total» (abril, 1992), apa-
recian ponencias referente a los servicios
publicos como «Calidad Total en el Siste-
ma Nacional de Salud» o «Plan de Moder-
nizaciéon de los Servicios Publicos».

Recientemente aparecia un articulo en
nuestra revista hablando de calidad total
(Furié-Sirera). La calidad total es hacer las
cosas bien y mejorarlas constantemente,
para ello es necesario una actitud perma-
nente de mejora que va desde la metodo-
logia de trabajo hasta las relaciones
humanas (Feigenbaum, 1961).

Para conseguir implantar un proceso de
mejora de la calidad no basta con introdu-
cir nuevas normas, ni siquiera introducir
medidas correctoras, hay que romper con
todas las costumbres y rutinas heredadas
del pasado e implicar a todo el personal en
el desarrollo de la organizacion, de forma
que la estrategia orientada a la evitacion de
fallos y defectos sea la politica de todos.
Hay que introducir un nuevo estilo de ges-
tién por parte del equipo directivo que se
traduzca en las siguientes acciones: deter-
minacion, educacion e implantacion (Sua-
rez, 1988). La determinacidn aparece cuan-
do los miembros del equipo directivo
deciden que no estan dispuestos a seguir to-
lerando errores y que la tinica herramien-
ta que cambiard el perfil de la organizacion
son sus acciones. La educacion o forma-
cion es el proceso por el que todos los em-
pleados alcanzan un lenguaje comun acer-
ca de la calidad y entienden sus papeles en
la gestidén de mejora, todo ello a través de
la comunicacién. Finalmente la implanta-
cion es la aplicacidn de las técnicas de ca-
lidad. El error de muchas empresas consiste
en implantar técnicas como los «Circulos
de Calidad», el «Control Estadistico», la
«Eficacia Personal», etcétera, que siendo
buenas herramientas en la batalla por la
mejora de la calidad si no se complemen-
tan con la determinacion y la educacién no
son garantia de éxito.

El perfil de las empresas que mejoran
la calidad tiene las siguientes caracteristi-
cas (Crosby, 1988):

1. Las acciones emprendidas para la
majora de la calidad son un proceso que
requiere atencion constante, no un progra-
ma que tarde o temprano se reemplaza
por otro.

2. Las acciones emprendidas parten
desde todos los niveles de la empresa, no
sélo desde los niveles inferiores de la or-
ganizacién, sino desde los superiores (Is-
hikawa y Lu, 1985; Hagan, 1984; Shimo-
yamada, 1987), para poder realizar los
cambios necesarios (Juran, 1981; Leonard
y Sasser, 1982).

3. Los profesionales que trabajan en
el sistema de gestion de calidad comprue-
ban como «el cero defectos NO es una for-
ma de pensamiento mecanico de Oriente»,
y «la gente puede hacer las cosas bien y a
la primera».
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4. La direccién no se impacienta por
lograr resultados, sabe que si se aplica el
proceso correctamente durante el primer
ano, habra una reduccion en los costes del
25%. La realidad es que, si los directivos
no se implican adecuadamente, los costes
aumentaran.

La calidad total, en definitiva, es un re-
quisito indispensable para poder competir
en la década de los 90. Hasta ahora las in-
versiones ¢ innovaciones tecnoldgicas han
sido de producto, quedando relegadas a se-
gundo plano las innovaciones de proceso,
el justin time, el C. A. D. (disefio asistido
por ordenador) o la optimizacion de los re-
cursos humanos (Martinez-Sanchez, 1991).
Estas innovaciones que en los afios 80 han
representado un signo de modernidad, em-
piezan a ser imprescindibles para la super-
vivencia de las empresas. Resulta curioso
que un analisis realizado en empresas euro-
peas, norteamericanas y japonesas (el «Ma-
nufacturing Future Project»), sobre aque-
llos programas de mejora en fabricacién
con mayor énfasis competitivo, ocupen
puestos destacados los centrados en la for-
macion a todos los niveles, la gestion de ca-
lidad y la reduccién del tiempo de respuesta
o de pedido (De Meyer y Ferdows, 1988,
1990; De Meyer, 1990).

Pienso que el modelo de calidad des-
arrollado por Ishikawa (1972) ya anticipa-
ba la importancia del factor humano en la
organizacién, ya que integra los modelos
americanos de Deming (1979) y Juran
(1978), pero incide con mayor fuerza en las
relaciones interpersonales y en los recursos
humanos. Y es ahi donde en mayor medi-
da se puede alcanzar una ventaja estraté-
gica frente a las demas organizaciones.

Todos los premios y normas de calidad
citadas anteriormente valoran la formacion
y adiestramiento de los recursos humanos.
Dentro de la mejora de los recursos huma-
nos la formacion psicoldgica juega un pa-
pel primordial. De hecho ha sido una es-
trategia muy utilizada en estos ultimos
afos, pero creo que desde un punto de vista
equivocado, se ha hecho formacién «por-
que otros también la hacian», «para de-
mostrar que la direccion se preocupaba por
los trabajadores», etcétera. Pero esto re-
sulta frustrante y desmotivador, ya que
cuando la persona regresa al lugar de tra-
bajo y se encuentra las mismas condicio-
nes estimulantes y con unos consecuentes
similares a los de antes de recibir la forma-
cién es incapaz de romper con los viejos
moldes y dar respuestas diferentes.

La formacioén es un camino para solu-
cionar muchos conflictos, pero sdlo des-

pués de analizar, diagnosticar y clarificar
los problemas se puede disefiar un plan
adecuado de formacion (Blanco y Senlle,
1988). Por ello es importante basarse en la
gestion de calidad, como estrategia de am-
plio espectro, que propicie los cambios ade-
cuados que rentabilicen la formacion. Para
ello vamos a ver dénde se situa la forma-
cién dentro del proceso de calidad.

Una forma reciente de implantar un
proceso de calidad es la seguida en «Har-
vard Business School» por David A. Gar-
vin (1990) en «Competing throug Quality».
Este proceso supone cuatro pasos:

Paso 1. Definicién de la calidad desde
el punto de vista del consumidor o usua-
rio, a través de una escala que evalua las
caracteristicas principales del producto o
servicio, la fiabilidad o fallos del mismo,
su adecuacion, cortesia en el servicio, sen-
timientos positivos y negativos que despier-
ta en el cliente, etcétera (Garvin, 1987). En
este paso se puede empezar a pensar en as-
pectos de la formacidn que optimicen los
recursos.

Paso 2. Determinar el lugar que ocupa
la empresa o el servicio en relacién con los
demas. Para ello se emplean: a) cuestiona-
rios de calidad que analicen los diversos de-
partamentos (Garvin, 1990); b) el analisis
del momento de calidad por el que atravie-
sa la organizacidn; c) el anadlisis de las es-
trategias de competitividad de la propia
organizacion (Porter, 1988). Teniendo en
cuenta a los suministradores, los usuarios,
la fuerza de la competencia y la amenaza
de sustitucion.

Paso 3. Desarrollo de estrategias y ob-
jetivos de calidad. No es éste el lugar indi-
cado para realizar un analisis exhaustivo
de las estrategias de calidad, pero si para
comentar que en este paso se gestaria un
plan de formacion como estrategia de
calidad.

Un aspecto fundamental y prioritario
de la formacion es la formacion psicoldgi-
ca y dentro de ésta la mejora de la comu-
nicacion dentro y fuera de la organizacion.
Creo que merece la pena describir algunas
de las habilidades sociales entrenadas con
frecuencia.

A) Habilidades sociales de supervi-
sién, mejora del estilo de supervisién y co-
municacion entre companeros de trabajo
(O’Brien, 1984; Yetton, 1984; Argyle,

1986; Crouch y Yetton, 1988; Gil y cols.,
1989, 1990). Una forma estructurada del
entrenamiento es la presentada por Gold-
stein y Sorcher (1974) que dividen las ha-
bilidades:

1. Orientar a nuevos empleados y en-
sefiar el trabajo.

2. Motivar a los trabajadores con
bajo rendimiento.

3.  Vencer resistencias al cambio.
4. Delegar responsabilidades.

5. Llevar a cabo discusiones sobre
sanciones.

6. Disminuir el absentismo laboral.

7. Enfrentarse a problemas de discri-
minacion.

B) Mejora de la comunicacion con los
clientes. También estas situaciones labo-
rales han recibido atencion. Situaciones
como «cortar con la conversacién de un
cliente que entorpece un trabajo»; «hacer
callar a un cliente cuando estd protestan-
do publicamente y de forma injusta por el
servicio prestado» o «negar la prestacion
de un servicio» son fuentes de conflicto
(Gil y cols., 1989).

Tanto en clientes como con compaiie-
ros y supervisores es interesante entrenar
las siguientes situaciones (Gambrill, 1977):

e Rehusar peticiones o tentaciones.
e Responder a la critica.

e Solicitar un cambio de comporta-
miento.

® Discrepar de la opinién de los demas.
® Admitir ignorancia.

e Defenderse cuando se comete un
error.

e Finalizar interacciones no deseadas.
e Aceptar cumplidos.

e Responder a intentos de relacion o
encuentros posteriores.

e Pedir favores.
e Dar cumplidos.
¢ Mostrar afecto.

C) Mejora de la comunicacion dentro
de la organizacion. Es una forma de redu-
cir conflictos a través del establecimiento
de metas (Huseman y Hatfield, 1978; Har-
tley, 1984), para mejorar la productividad
(O’Brien, 1984), buscar el cambio (Guest,
1984) o mejorar la satisfaccion laboral
(Loke, 1984), optimizar las redes de comu-
nicacion (O’Brien, 1984; Davis y News-
trom, 1987), la comunicacidon gerencial,
descendente o ascendente, con los especia-
listas, con los sindicatos o con los familia-
res de los empleados.




Un ejemplo de ello es el de los circulos
de calidad, que desde el punto de vista de
la conducta sirven para establecer objeti-
vos, al darle a los componentes del grupo,
informacion sobre las situaciones estimu-
lares antecedentes y consecuentes de los
conflictos o problemas y facilitar el cam-
bio (Sulzer-Azaroff, 1982), ademas de mo-
tivar, mejorar la calidad del producto, in-
crementar la productividad, participacion,
y mejorar el ambiente laboral (IV Simpo-
sio Espanol sobre Circulos de Calidad,
noviembre, 1987).

D) Formacién de negociadores efica-
ces (Kennedy y cols., 1986; Rackham vy
Carlisle, 1978, 1979; Scott, 1981) en el am-
bito laboral (Coker y Stuttard, 1976; Ken-
nedy, 1983; Kniveton y Towers, 1978; Wal-
ton y McKersie, 1965), internacional
(Fisher, 1969; Schelling, 1960; Zartman,
1976) o en el medio comercial (Kennedy,
1983; Kennedy y cols., 1986), que apren-
dan a reconocer el espacio de la negocia-
cion y las fases de la misma; las tareas del
dirigente, sintetizador y observador; el len-
guaje oculto de las sefiales, las estrategias
y tacticas mas comunes; que negociar no
es ganar, es llegar a un acuerdo justo don-
de «gano yo, ganas ti» y «yo cedo en lo
que me cuesta poco para negociar lo que
me cuesta mucho», porque hay que tener
en cuenta que si una de las dos partes pier-
de la convivencia y las futuras negociacio-
nes seran dificiles; enlazar propuestas ha-
ciéndolas condicionales y no dando nunca
algo por nada; la forma de realizar los cie-
rres y salir del punto muerto, etc.

Paso 4. Crear un proyecto de equipo y
comenzar a implantar el plan (Douchy,
1988). Al implantar el plan de formacién
hay que tener en cuenta que la formacién
psicologica difiere del modelo de aprendi-
zaje tradicional porque esta basada en la
practica y no en la informacion del alum-
no, es decir, la persona que recibe la for-
macion representa por medio de ensayos
de conducta (role-playing) las habilidades
de comunicacion que quiere aprender y
poco a poco va mejorando dichas habili-
dades (Gil y cols., 1989). Una vez apren-
didas se generalizan a situaciones de la vida
real por medio de ejercicios como los con-
tratos psicolégicos en los que por ejemplo
la persona se escribe una carta, que recibi-
ra a los 30 dias de finalizado el entrena-
miento, en la que el participante introdu-
ce un autocontrato donde se especifican los
objetivos a lograr relacionados con la ha-
bilidad (Parry, 1979). Ademas si la orga-
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nizacion estd inmersa en un proceso de ca-
lidad cambiara las situaciones estimulares
y las consecuencias de las conductas pro-
blema, lo que facilitard la aplicacién de las
habilidades aprendidas.
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